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経営学とは，企業の経営について学び，研究する学問である。いうまでも
なく，「利益を追求」することは，企業経営における重要な目的の 1 つである。
では，利益を出すためにはどうすればいいのだろうか。そのための，とても簡
単な公式がある。利益というのは，売上から費用を引いた値のことである（利

益 = 売上−費用）。これがプラスになれば利益になり，マイナスになれば損をし
たことになる。では，どのようにしてこれをプラスにできるのだろうか。たと
えば，おにぎりをつくって売り，利益を得たいと考えたとしよう。おにぎりを
1 個つくるのには 50 円かかるとする。この場合，もしおにぎりが 1 個 100 円
で売れたとすると，結果として 50 円の儲けが得られる計算になる。10 個売っ
たら 500 円，100 個売ったら 5000 円の儲けである。このように考えると，お
にぎりをつくって売って，1 個 50 円の利益を得ることはとても簡単なことに
思える。

しかし実際に，おにぎりを 50 円でつくるにはどうすればいいだろうか，と
質問すると，これはとても難しい問題になる。おにぎりをつくるためには，ま
ず誰がおにぎりをつくるのかを考えなければならない。料理の腕に自信のある
人なら自分でつくることができるだろうが，そうでない場合には，誰かを雇う
必要が生じる。お米を炊くための炊飯器と各種調理道具も用意しなければなら
ない。もちろん，原材料を揃えなければならない。お米，水，海苔，中に入れ
る具などの調達も必要となる。これらがすべて揃ってから，はじめて調理が開
始できる。このように，おにぎりをつくって儲けるという仕事は，一見，簡単
なことに思えるが，実はそうではなさそうだ。

こうしてようやく，お客さんに販売するためのおにぎりが完成したとしよう。
最初の話では，おにぎりは 1 個 100 円で売れ，1 個当たり 50 円の利益が得ら
れると仮定した。しかし，ものを売ったり，買ったりしたことがある人ならわ
かると思うが，おにぎりが必ず 1 個 100 円で売れるという保証はどこにもない。
お客さんにおにぎりを買ってもらうためには，見た目も味も良いおにぎりでな
ければならない。また，良いおにぎりであっても，1 個 50 円でつくることが
できなければ，利益の 50 円は当然得られない。さらに，まだ考えないといけ
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ないことがある。それは，お客さんが買ってくれそうな売場や時間で提供する
ことである。

このように考えると，50 円でつくったおにぎりを 100 円で売って，1 個 50
円の利益を得るという話の裏には，かなり複雑なプロセスが隠れていることが
わかるだろう。もちろん実際の経営の現場では，もっと複雑な段階を経て仕事
が進められ，その段階ごとに合理的な意思決定を続けていく必要がある。そ
の中で，本書が扱うのは，「ものをどのようにつくるのか」に関する話である。
もう少し具体的にいえば，「どのようにして，売れるものを効率的につくれば
よいのか」を学ぶ。そのための経営管理手法のことを「生産管理」と呼ぶ。
「ものをどのようにつくるかについて学びます」というのと，「生産管理につ

いて学びます」というのでは，どうしても後者の方が難しいことを学ぶような
気がするかもしれない。生産管理を学ぶ際に難しいのは，実際の生産活動が行
われている現場についてなかなか想像しにくい点である。多くの人にとって工
場は，たとえば小学校の社会科見学でしか行ったことのない場所だろう。工場
で生産されたものを日常的に使ってはいるが，実際に工場の中で，どのような
ことが行われているのかはよくわからないというのが実感ではないだろうか。

そこで，本書では，すべての章の内容を現実のビジネスケースとセットにし
て説明している。各章では最初に，企業が生産活動に際して直面したさまざま
な問題をどのように解決してきたのかに関するケースを紹介し，その後，そこ
から導き出される生産管理の理論について学んでいく。また，ケースを紹介す
るだけではなく，その企業の歴史，産業の背景，製品の特徴などを踏まえなが
ら，企業の中で生産活動がどのように行われているかも説明しているため，生
産管理についてより深くイメージしながら学べるだろう。

もう 1 つ本書が特徴としているのは，ケースのほとんどが筆者たちの直接的
な取材によって書かれている点である。世の中のビジネスケースの中には，新
聞，雑誌，有価証券報告書などといった二次資料だけに基づいて書かれている
ものもある。もちろんそれだけで十分な情報量のある内容になることもあるが，
どこか物足りないと感じる読者もいるだろう。その点，本書は経営学および生
産管理の分野の第一線で活躍する研究者が，実際に自分の足で現場を訪れて得
られた情報をもとにして書いたものである。その分，生き生きとした現場の描
写となっている。

本書は，「ものをどのようにつくるのか」に関する経営管理手法について学



は し が き　　iii

ぶ本であるが，その領域は他の経営学の分野ともつながっている。たとえば，
ものをつくってからどう売るかに関しては主にマーケティング論，企業全体の
方向性の中でどのようにものをつくるのかに関しては経営戦略論，工場の組
織体制に関しては組織論，製品開発に関してはイノベーション論（製品開発論）

など，多くの分野と深く関連している。本書を通じて，生産管理について学ぶ
中で，他の経営学，広くは他の学問分野とのつながりについても興味を持ち，
考えてみてほしい。そうすることで，生産管理の知識をより生きた知識として
活用することができるだろう。

この本は，さまざまな方のお陰で完成することができた。最後に感謝を申し
上げたい。ケース調査にご協力くださった企業の方々，多くの章のもととなっ
た研究成果の支援をしてくださった東京大学ものづくり経営研究センター関係
者の方々およびグローバルビジネスリサーチセンター（GBRC）関係者の方々，
本書の執筆過程で多くの助言をしてくださった先輩・同僚・後輩の方々，その
中でもとくに多くのご助力をいただいた東京大学名誉教授の藤本隆宏先生，本
書の編集を担当してくださった有斐閣の藤田裕子氏・得地道代氏，いつも講
義・ゼミで自分では考えられないような斬新なアイデアを提供してくれる学生
たち，そして個人的にはいつも隣で支えてくれた妻ユリと家族に感謝したい。

　2025 年 2 月

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 編者を代表して

徐　寧教
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工場と関わっている人だけのための知識ではなく，企業の経営活動に関わって
いるすべての人が自社の競争力を向上させるために理解すべき必須の知識だと
いえる。

3.3　本書の構成

本書は，第Ⅰ部「生産管理の基礎」と第Ⅱ部「変化する生産管理」の 2 部
から構成されている。第 1〜6章は，「生産管理の基礎」篇である。ここでは，
生産管理の基本的な要素について学ぶ。具体的には，生産管理のインプット要
素としての 3M を第 1〜3章で学び，アウトプットとしての製品の QCD につ
いて第 4〜6章で説明する。次に，第Ⅱ部「変化する生産管理」篇では，4 つ
のパーツに分けて，さまざまな外部環境で応用される生産管理について説明す
る。図 0 ― 5 は，この本の全体的な構成を表している。この図を見ると，まず
企業の中に生産要素をインプットし，製品としてアウトプットする変換プロセ
スがあり，それを管理して効率的な生産活動を行うのが生産管理であることが
描かれている。企業の外を覆っているのは，外部環境である。企業はさまざま
な外部環境と相互作用しながら活動をしている。生産活動も外部環境の変化に
影響を受ける。それらの変化に企業がどのように対応しており，その行動はど
のように解釈できるかについて説明したのが，後半の第Ⅱ部の内容である。

それでは，各章ではどのような内容を扱うことになるのか，簡単に説明しよ
う。
第 1章では，パナソニックグループの事例から，生産活動における労働力の

管理と人材育成ついて説明する。第 2章では，韓国の製鉄会社である現代製鉄
の事例をもとに，生産現場における設備の導入・管理について説明する。第 3

章では，日産自動車とそのサプライヤーであるジヤトコの事例を使って，工場
に部品をどのように供給するのかについて解説する。これら 3 つの章を通じて，
生産管理のインプットである 3M について学ぶ。

次に，第 4章では，アサヒビールのケースにより，品質の概念とは何か，そ
して良い品質の製品を安定的につくり続けるためにはどうすればよいのかにつ
いて学ぶ。第 5章では，NEC パーソナルコンピュータのケースを通じて，原
価とは何か，より安いコストで生産するために企業はどうすればよいのかにつ
いて説明する。第 6章では，アパレルメーカーであるザラ（ZARA）とユニク
ロの事例を使い，納期とは何か，市場需要を取り込んで納期に合わせて生産す
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るためにはどうすればよいのかについて学ぶ。以上の 3 つの章を通じて，生産
管理のアウトプットである製品の QCD レベルをどのように高めることができ
るのかについて学んでいく。また，先にも述べたようにフレキシビリティは
QCD とともに生産活動のレベルを示す重要な要素であるが，本書では別の章
を設けず，第Ⅱ部で関連した内容を説明していくことにする。

第Ⅱ部では，外部環境の変化に対して，生産管理がどのように対応している
のかについて学ぶ。それぞれ，企業間関係への対応，環境変化への対応，グロ
ーバル化への対応，デジタル化への対応という 4 つのテーマに分かれている。
第 7章では，ユニクロのケースから生産委託について学ぶ。ユニクロは，自

ら工場を持たず，他企業に委託する形で生産を行っている。生産委託にはどの

図 0 ―5 ● 本書の構成

●労 働 力（人材管理▶第 章）

●機械設備（設備管理▶第 章）

●原 材 料（部品納入管理▶第 章）

　　⑴ 企業間関係
　　　●生産委託▶第 章

　　　●プラットフォーム・エコシステムと生産計画▶第 章

　　⑵ 環境変化
　　　●災害マネジメント▶第 章

　　　●生産技術変革▶第 章

　　⑶ グローバル化
　　　●海外生産と生産システム移転▶第 章

　　　●グローバル納期生産管理▶第 章

　　⑷ デジタル化
　　　●ファクトリーオートメーション▶第 章

　　　●デジタルトランスフォーメーション▶第 章

変換プロセス
＝生産管理

企　業

3 M =第 I部 ⑴

外部環境
……外部環境とその変化への対応 =第Ⅱ部

●品質管理▶第 章

●原価管理▶第 章

●納期生産管理▶第 章

製品のQCD =第 I部 ⑵

生産要素
（インプット）

財
（アウトプット）
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ような合理性があり，その管理はどのようにすればよいのかについて説明する。
第 8章では，台湾の PC メーカーである ASUS の事例を用いて，エコシステム
の中における生産管理について学ぶ。Intel と Windows が構築した PC エコシ
ステム内で生産活動をするとはどういうことなのかについて解説する。この 2
つの章が扱うのは，企業が別の企業と協業しながら行う生産活動についてであ
る。
第 9章では，自動車部品メーカーであるアイシンとリケンのケースにより，

災害に対する企業の対応について学ぶ。災害を予測することはできないが，災
害が起きてから迅速に復旧して生産活動を行うためには，さまざまな企業努力
が必要となる。第 10章では，造船産業のケースから生産技術の変化について
学ぶ。生産活動において，企業は常に効率性を追求しており，新たな生産技術
の登場は，大きな影響力を持つ。この 2 つの章は，それぞれ，災難，生産技術
の変化という比較的大きな環境変動が起きた際に企業がどのように対処すべき
かを説明している。
第 11章では，韓国の自動車メーカーである現代自動車のケースを通じて，

海外生産について学ぶ。海外生産をする際に企業は，自社の持つ効率的な生産
システムを海外に移転しなければならない。しかしそれは簡単ではなく，どの
ように生産システムに関連する知識を移転するかが重要になる。第 12章では，
トヨタ自動車のケースを通じてグローバル納期生産管理について学ぶ。納期生
産管理は，すでに第 6章で扱っているが，それがグローバルにまで拡大すると
国内とは違う管理課題が生じてくる。第 11章と第 12章は，グローバル化す
る生産活動に企業がどう対処すべきかという問題を扱っている。
第 13章では，富士電機の自動販売機製造におけるファクトリーオートメー

ションについて学ぶ。機械の発展により，多くの生産過程が自動化されている
中で，それに対する企業の対処について説明する。第 14章では，製造業企業
に IT を提供するラティス・テクノロジーのケースを通じて，生産現場のデジ
タルトランスフォーメーション（DX）について学ぶ。この 2 つの章は，企業
がデジタル技術に対応して，生産現場をどのように変革していくことができる
かを解説している。

このように本書は，前半で生産現場をマネジメントする基本的な原理を理解
し，後半では，さまざまな局面・変化において，企業がどのようにそれに適応
し，効率的な生産活動を行うことができるのかを理解することができるように
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構成されている。
最後に，本書で使われる生産管理の専門用語についてであるが，それらの中

で別途説明が必要なものに関しては，序章の後に「用語解説」を設けている。
本文中のそれらの用語には★を付けているので，読みながら随時参考にしてい
ただきたい。

補足：フォード生産システムからトヨタ生産システムへ

本章では，大量生産方式としてのフォード生産システム，それを受け継ぎ
柔軟性を補完した GM 社のフレキシブル大量生産システムについて説明した。
生産管理の歴史においてその次に登場するのは，日本のトヨタ生産システムで
ある。トヨタ生産システムに代表される日本の生産システムは，その後，欧米
の学者によって研究され，リーン生産システム（Womack	et	al.，1990）という
概念で，全世界に広まった。その効率性と柔軟性が広く認められ，多くの企業
でベンチマークとされているのである。

トヨタ生産システムについて説明している本は多いが，その中で最も有名な
のは，トヨタ生産システムの生みの親といわれる大野耐一の『トヨタ生産方
式』（1978 年）である。大野は，トヨタ生産方式の基本思想は徹底したムダの排
除にあり，トヨタ生産方式の二本柱は「ジャスト・イン・タイム（以下，JIT）」
と「自働化」であるといっている。

JIT とは，たとえば，1 台の自動車を流れ作業で組み上げていく過程で，組
み付けに必要な部品は必要なときにそのつど，必要なだけ生産ラインの脇に届
くということである。在庫をゼロに近づけるためである。

もう 1 つの柱である自働化は「ニンベンのついた自動化」と読む。これはト
ヨタ自動車創業者の豊田喜一郎の父である豊田佐吉による自動織機の発明を源
にしている概念で，異常があったときに機械が自動的に止まることを意味する。
これによって正常に機械が動いているときには人は必要なく，異常で機械が止
まったときに初めてそこに行けばよくなるのである。

またこの 2 つの概念は相乗効果を持っている。JIT をチームプレイにたとえ
るなら自働化は個人の技を高めることにたとえることができる。JIT のために
は生産現場の各工程が連携プレイをする必要がある。つまり全工程がシステマ
ティックにチームプレイを展開するのである。一方，自働化は生産現場の各工
程における作りすぎを排除し不良品の生産を防止する。このように JIT と自
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